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Academic planning and strategic planning:





Planning  has  been  shown  to  be  a  key  ingredient  in  organisational  success.   However,  the  challenges  confronting
contemporary organisational management are making it increasingly difficult for senior managers to allocate sufficient











Universities  in Australia  are  currently under  intense pressure  to  enrol more  students  from  an  increasing
variety of backgrounds, and they do this at a time when government funding is decreasing (Millett & Postle
2004). Since the Dawkins reforms at the end of the 1980s, universities in Australia have found themselves in
a  much  tougher  environment  to  manage.    This  has  become  evident  from  the  increasing  reliance  on
non‐government  funding,  the  extent  to which many  universities  have  become  strong  competitors  in  the
Asian market,  and  the  growth  in multi‐campus  operations  domestically  and  abroad. Nelson  (2005)  also





of  senior  leadership  roles  in  universities.    As  Hang  and  Phan  (1999,  p.  69)  point  out,  ‘…the  continual
globalisation  of  education,  coupled  with  easy  access  to  information  technology  has  resulted  in  an
unprecedented  increase  in  consumer  choice,  which  consumers  exercise  with  increasing  alacrity  and
discrimination’.  In  addition,  students  are  relying on  a university of  choice  to develop  their  skills  for  the
global marketplace  (Froman 1999). Such an environment places a greater  importance on  relevant,  feasible
and appropriate planning and review activities that senior  leaders  in universities need to embrace as their
response to the new environment of the ‘Enterprise University’ in Australia (Marginson & Considine 2000).
Planning  has  been  shown  to  be  a  key  ingredient  in  organisational  success.    However,  the  challenges
confronting  contemporary  organisational  management  are  making  it  increasingly  difficult  for  senior











and  institution. This  exploration  reveals  the  centrality of program management  and portfolio  analysis  in
relation to academic offerings and considers what may be necessary to further develop these techniques as
universities  seek  to  simultaneously  increase  the market  appeal  and  academic  rigour of  their  courses  and
programs. 
Academic planning and strategic planning: Strangers in the night








levels  of  the  organisation,  as  well  as  continuously  challenging  the  embedded  assumptions  and  beliefs
associated  with  the  organisation’s  dominant  strategic  logic.  There  are  advantages  in  continuously
developing the firm’s strategic capability to pursue its strategic visions.
Research in universities has indicated the significance of strategic management in times of crises. Cameron
and Smart  (1998) undertook a study of higher education  institutions  in  the United States,  looking at ways
that these institutions could maintain their effectiveness in times of financial stress and declining resources.
They found that those colleges and universities that responded poorly to such crises displayed a consistent
set  of  characteristics,  including  a  neglect  of  planning,  a  decline  in  innovation  and  the  centralisation  of
decision making.
There  are  also  various  pitfalls  that  organisations  need  to  be  aware  of  in  relation  to  embracing  the
fundamentals of strategic management and planning.  For example, David (2005) points out that: 
…strategic management must  not  become  a  self‐perpetuating  bureaucratic mechanism.    It must  be  a  self






of  the  environment,  the  leadership  style  and  culture,  and  the  complexity  and  diversity  involved  in  the
product range  (Lynch 2003). So while strategic planning  is recognised as an  important  feature of business
enterprise,  the pitfalls of strategic planning are also well‐documented (Lynch 2003; Mintzberg 1994). They
include  a  mismatch  between  corporate  culture  and  the  current  planning  system,  the  dysfunctional





(Campling,  Poole,  Wiesner  &  Schermhorn  2006).  However,  universities  have  been  slow  to  adopt  the







university  culture  are  homogenous.  He  provides  evidence  that  not  only  do  universities  have  different








Yorke  (2000,  p.  21)  points  out:  ‘…the  relationship  between  whole‐institutional  functioning  and
organisational  unit  effectiveness  is  not  straightforward’.  Cyert  and  March  (1992),  in  their  ecology  of
decision‐making in organisations, cited the issues of loose coupling explicitly:
Many things are happening at once; technologies are changing and poorly understood; alliances, preferences,





While  loosely  coupled  organisations  can  be  seen  to  be  in  a  better  position  to  adapt  to  turbulent
environments  as opposed  to more  tightly  coupled organisations,  there  is  a need  for  strong  leadership  in
loosely  coupled  systems  (Murphy  &  Hallinger  1984)  such  as  universities.  In  this  regard,  Weick  (1982)
suggested that university administrators should get out of their  ivory towers  in order to rekindle the glue
amongst staff and embed the vision across the landscape.
While  universities  have  been  described  as  loosely  coupled  systems  consisting  of  diverse  groups  of
stakeholders,  there  is no doubt  that  in  the current environment of competition and declining government
sponsorship  there  is  a need  to  explore  relevant  and  acceptable  strategic management  tools  and  systems.
While  past  practices  in  higher  education  had  evolved  from  more  stable  conditions,  the  integration  of
strategic and academic planning formats would no longer be seen to be strange bedfellows. It should not be
interpreted,  however,  that  such  moves  towards  more  effective  integration  necessarily  leads  to  tighter
coupling  and  control.  Integration  can  take  the  form of more  effective  knowledge management. The next
section highlights some of  the  issues  the Faculty of Business at  the University of Southern Queensland  is
experiencing that would suggest new approaches to integrated and more effective planning processes.
University and faculty planning: some issues
Established  in 1967,  the University of Southern Queensland  is based  in regional Australia and provides a
comprehensive  set  of  programs  covering  business,  commerce,  creative  arts,  the  humanities,  education,
applied  science,  engineering,  nursing,  and  psychology.  The  University  has  approximately  26  000
enrolments, including over 7 400 international students from 120 countries. The Faculty of Business has been
a major division within  the University  since  inception.    It  offers degree programs  at  the undergraduate,
masters and doctorate levels.
In  the  past  ten  years,  the  work  of  faculty  staff  has  become  more  complex  and  diverse  due  to  its
internationalisation  strategy.    Internationalisation  has meant working with multiple  partners  around  the
world  to deliver  variations  to  existing programs  across different  time  zones.   The  faculty  operates  three
semesters, so teaching activities are continuous. As well as internationalisation, the faculty has developed its







analysis.   One reason  for  this  is  that such pressures have placed senior managers  in a more reactive  than





in  critical decisions,  and with  a descriptive  rather  than  analytical dialogue  in management meetings.    In
terms  of  enhancing  its  capability  in  strategic  management,  the  Faculty  of  Business  needs  to  address  a
number of issues.  They include:
1.   a need  for  a more disciplined  approach  to  identifying  and developing  responses  to  critical  strategic
issues,




A  more  disciplined  approach  to  identifying  and  developing  responses  to  critical  strategic  issues  is
fundamental  to  the  concept  of  strategic  issues  management.  In  the  1970s,  Cyert  (1978)  prophesied  the
turbulent  and  challenging  environments  that  university  administrators  would  face  in  the  future  and
emphasised  the  significance  of  faculties  and  administrators  in  keeping  a  strong  focus  on  maintaining
excellence in the face of situations that have a tendency to capture their attention in survival terms only. In
turbulent  times,  the  level of complexity and diversity  in  the  issues  that  confront  the Faculty can  increase
dramatically. Senior  administrators  in  the  faculty have  struggled with  their  approach  to  such  issues  and
there  is  recognition  that a more disciplined  and  focused  approach  to  confronting  strategic  issues as  they
arise, is more desirable.
Following on  from  this  first  issue, a more disciplined and  focused  approach needs  to be associated with
effective  teamwork  based  on  analytical  and  constructive  dialogue.  Universities  are  known  for  their
committee structures. Currently, the Faculty’s committee structure seems to have difficulty in dealing with
critical  strategic  issues.   There are many  reasons  for  this.   One  factor  stands out.   Discussions  in various
committees  tend  to  be  more  descriptive  and  the  focus  tends  to  be  on  operational  rather  than  strategic
matters.  Many decisions are made without constructive analysis and presentation of critical information.
Effective  strategic  management  requires  an  effective  performance  management  framework.  The  current








question of alignment  is  somewhat premature. However,  there  is a deal of ambiguity and overlap  in  the
operations of the faculty due to the lack of operational and strategic planning around critical decision points.
Currently,  the  Faculty  is  undertaking  a  comprehensive  review  and  part  of  that  review  is  focused  on
identifying  and  addressing  a  range  of  issues,  including  those  mentioned  above.  Figure  1  illustrates  the




critical decision  points  represent  the  initial  phase  of  getting  focus,  alignment,  constructive dialogue  and
analysis in relation to strategic management and thinking within the Faculty.
Figure 1: Critical Decision Points in the Faculty
Another initiative in terms of enhancing the strategic management capability within the faculty relates to the
development of a performance management framework and as part of this framework, the introduction of
various  tools of  analysis  including program portfolio  analysis. A deal of  attention has been given  in  the
strategic  management  literature  to  aspects  of  corporate  strategy  relating  to  the  management  of
multi‐business organisations (e.g. McGee, Thomas & Wilson 2005) and how a corporate parent company can
contribute  to  the  success  of  its  business  units.  Various  terms  have  been  used  to  describe  the  corporate
strategy  approach.  Porter  (1987)  used  the  term  ‘portfolio  management’,  while  Goold,  Campbell  and
Alexander  (1994)  used  to  term  ‘corporate development’. The  next  section will  look  at  the  application  of
portfolio management at the University and faculty levels.
Portfolio management: the matchmaker? 
It is considered, from the preceding analysis, that portfolio analysis and management at the faculty level is
an important tool if universities in Australia are to make the most of their opportunities to improve both the
quality  of  their  academic  programs  and  the  capacity  of  these  programs  to  compete  in  an  expanded
marketplace. On occasions, when the application of corporate techniques is suggested for public authorities
(particularly  universities),  there  is  a  suspicion  that  it  is  ultimately directed  towards  ‘rationalisation’  and
narrowing the agenda (Brunetto & Farr‐Wharton 2005). This does not always need to be the case, provided
such application is cognisant of the differences in objectives and context between private corporations and
public authorities  (Jacob & Hellström 2003). The use of portfolio management  (if  it  is context sensitive)  is
seen  as  a mechanism  to  enhance  academic  quality  and  outcomes,  as well  as  improving  operational  and
strategic decision‐making. This is considered achievable provided current, conventional academic planning
and review is incorporated into the portfolio management activity at the faculty level. As noted earlier, there
is also an additional step required  to ensure that  faculty planning effectively  informs university corporate
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What does portfolio management mean for a faculty?
It is considered that a university manages several ‘portfolios’ and these portfolios are contained within the
faculty or divisional structure adopted by the university. If a university has a Faculty of Business, a Faculty
of Arts  and  a Faculty of Sciences  then  it  is  considered  to have  three portfolios. Each portfolio would be
managed to contribute, in multiple ways, to the enterprise vision and mission. It is then normal practice that
each faculty will develop a strategic approach which provides the staff in that faculty with an understanding
of  the particular way  in which  that  faculty will  contribute  to  the  enterprise vision  and mission. There  is
likely  to  be  a  faculty  vision  and  mission  which  highlights  the  particularity  of  the  faculty  within  the
enterprise (AACSB 2005). It is the responsibility of the dean and the faculty management group to manage a
number of conventional business issues (e.g. finance, human resources, marketing), as well as the academic
programs  of  the  faculty,  to  give  effect  to  the  organisational  actions  necessary  to  achieve  the  faculty’s
purposes and outcomes. 
It  is  considered  that one of  the  central  elements of  the  faculty’s management  is  its  approach  to portfolio
management.  It may or may not be given  that name  and  it may or may not be managed as  a particular







It  is considered  that a  faculty’s portfolio  incorporates  three  important  levels and  that each of  these  levels
requires the application of some of the conventional techniques of product/management. The first of these is
the  faculty  or division  level  (e.g.  Faculty of Business). The  second  is  the program  level  (e.g. Bachelor of
Business) and the third is the course level (e.g. Course No. 12345 Introduction to Information Technology).
As well, Mazzarol  and Soutar  (2001, pp.  86‐89) have noted  that  services, particularly  education  services,
have distinct elements, namely:
 Core  product:  this  comprises  the  benefits  obtained  by  the  client  (e.g.  eligible  for  employment  as  an
accountant).
 Actual product: this comprises the identifiable items purchased (e.g. Bachelor of Accounting).
 Augmented product: this comprises the  intangible features which arise  in addition to the actual product
(e.g. the prestige associated with having studied at a particular university).
These elements highlight that the product management at the faculty level does not operate (in the market)
in  isolation  to  the  enterprise  marketing  initiated  at  the  university  level.  The  faculty  is  substantially
concerned about  the  core and  the actual  elements of  the  service, whilst  the university,  from a marketing
perspective,  is  necessarily  concerned  predominantly  about  the  augmented  product.  Neither  faculty  nor
enterprise level, however, operates exclusively in these domains. The notion of portfolio management in the
faculty is intended to provide a bridge between the core and the augmented levels. If applied effectively, it is
considered  that  faculty  portfolio  management  provides  an  operational  framework  for  the  enterprise
marketing effort and the faculty product development effort to coalesce for mutually‐beneficial effect. This is
particularly relevant  for universities  in view of  the  importance  that  the augmented element of  the service
has in student decision‐making (Mazzorol & Soutar 2001) Also, in the faculty it is contended that it compels
a  strong  integration of  academic  (actual) product planning  and management,  and  student  (core) product
offerings and delivery. 
These  three  elements  of  a  university’s  services  play  a  role  at  each  level  in  the  faculty’s  portfolio
management. It is important to add that the use of the term ‘level’ in relation to the portfolio management
task is not intended to connote structural levels: it may coincide (or it may not), but the primary issue is that
an  academic  portfolio  has  three distinct  levels which  need  to  be  understood  and managed  by whatever








On  the  surface,  the  faculty’s  portfolio  management  task  presents  like  a  conventional,  although  not
necessarily straightforward, problem and one that business organisations with more than one single product









to  portfolio  management  (PM);  they  are  referred  to  as  the  ‘product’  group  and  the  ‘asset’  group.    The
product group provides a broad strategic perspective for considering multiple consumer product offerings
by an organisation.  The approaches in the asset group appear to have been driven by an asset management
perspective  associated  with  the  stewardship  of  different  assets  in  a  portfolio.    They  are  not  mutually
exclusive  and  they  both  offer  a  useful  framework  for  university  portfolio  managers.  Both  groups  are
directed towards the overall objective of how to allocate scarce resources, where to concentrate effort, and to
discern what is important for the organisation (Nicholls 1995).











sector portfolio managers  to gain a comparative  insight  into how much  inputs, outputs and outcomes are
associated  with  particular  products  and  groups  of  products.  Further,  it  enables  specific  products  to  be
grouped and categorised so that the portfolio management team is able to grasp the appropriate balance of
the  matrix  categories  at  any  one  time.  Market  input  and  knowledge  about  current  and  future  product
developments allows management  to  exercise  control over  the number of new products which are being
developed  (funded),  at  one  time,  against  the  background  of  current  portfolio  performance.  Too  many
products  in  the  ‘dog’ category may prompt  the need  for more product development, but  to enable  this  to
happen it may be necessary to optimise outcomes from existing cows. Portfolio managers develop skills in
recognising  risk  profiles  for  their  portfolio  and  appropriate  weightings  for  product  categories  to  meet
organisational objectives. They also develop a solid core of market and  internal performance data at each




BCG  matrix  (Hambrick,  MacMillan  &  Day  1982;  Mukhi,  Hampton  &  Barnwell  1988).  It  allows  product
managers  to  develop  more  realistic  projections  of  costs  and  revenue  associated  with  new  and  mature
products, as well as those products which are in decline. This underpins the portfolio classification approach







niche options as  the approaches  through which organisations establish  their comparative market position.
This element of the product group of portfolio management techniques goes to the vision and mission of the
organisation and seeks to provide a basis for management to ensure that ‘words’ and ‘actions’ are aligned.
Some  recent  developments  have  moved  to  align  the  product  matrix  with  the  competencies  and
vision/mission of the organisation. The Mission and Core Competencies (MCC) matrix (Nicholls 1995)  is a
reflection  of  the  competency  based  view  of  strategy  (Mazzorol  &  Soutar  2001)  and  certainly  offers  an
expanded way for portfolio mangers to link the ‘actual’ product with the ‘actual’ people in the organisation.
The  MCC  plots  the  quadrants  (dilution,  drain,  drive  and  distraction)  against  the  measures  of  ‘fit  with
mission’  and  ‘fit  with  core  competencies’.  This  signals  the  recognition  that  portfolio  techniques  must
increasingly work within  the  capacities  of  the people who will ultimately  ‘drive’  successful products. A
good  fit with  ‘mission’  and  a poor  fit with  ‘core  competencies’  can  lead  to  a  ‘dilution’  of organisational




environments,  the  asset  group  of  portfolio  management  techniques  has  tended  to  be  oriented  towards
stewarding the best outcomes (returns) from a set of varied assets (Mansfield 1999; Sears & Trennepohl 1993;
Wilson  &  Keers  1990).  These  include  financial,  real  estate  and  technology  assets  although,  initially,  the
primary objective of the portfolio techniques developed by Markowitz seems to have been focused primarily
on  financial assets  (Sears & Trennepohl 1993).  It  is not unusual  to encounter  the  implications of  this asset
approach  to portfolio management  in day‐to‐day  life. Those who contribute  to superannuation will know
the portfolio choices  that superannuation managers now provide clients.    It  is possible  to choose between
portfolios with different characteristics. They may be known by such names as a  ‘balanced’ portfolio or a
‘growth’  portfolio  or  an  ‘international’  portfolio.  These  portfolios  are  designed,  developed  and  then




deal  with  several  levels  when  considering  the  structure  of  different  portfolios:  the  total  portfolio,  the
different asset classes to be included in the portfolio (and their comparative size) and then the specific assets
within  each  class.    In  a  similar  fashion  to  the  superannuation  portfolio  manager,  IT  managers  in  large
businesses  are  now  confronting  portfolio  management  issues  in  an  environment  of  increased  speed  of










These  different  methods  and  techniques  are  being  further  developed  in  business  settings  as  portfolio
managers  learn  the  particular  conditions,  risks  and  characteristics  of  the  assets  they  are  stewarding.  A
generalisation  about  the  thrust of  all of  these  ‘asset’  techniques  is  that  they  are designed  to  enhance  the
understanding  through  time  (past, present and  future) of  the health and  fitness of  the portfolio  (Sears &
Trennepohl 1993). As a result, many portfolio managers now have a set of data and information that support
















it  is  intended  to  highlight  the  unique  features  that  confront  university  portfolio  managers.  Jacob  and
Hellström  (2003) have made  the point  that  the primary objectives of a university are different  to  that of a
corporation,  to  the  extent  that  the  corporation  is  seeking  to  minimise  knowledge  and  the  university  is
seeking  to maximise knowledge. As well,  it  is  important  (in constructing  the objectives of a portfolio and
framing  its management),  to  recognise  the  important asset, as well as product, characteristics of what  the




approaches  may  warrant  application  by  university  portfolio  managers  –  as  the  services  of  a  university
clearly have product market  attributes  –  but  at  the  same  time  those  services  are  the  result  of  long  term
investments in knowledge and, in that way, they are valuable assets.
Applying portfolio management in the faculty
The question arises as  to what  this synthesis means  for  the  faculty portfolio manager and how  it may be











important  to reiterate  that  this discussion of portfolio management  is occurring  in  the context  that  faculty
management must necessarily perform other key functions to support faculty outcomes. As such, portfolio
management  is  simply  one  of  several  key  functions  which  must  operate  in  unison  to  achieve  overall,
organisational outcomes. Faculty portfolio management is about establishing a framework for balancing the
tensions between  competition  in  the product market and  investment  in  the knowledge asset base  so  that
appropriate prioritisation and focus is achieved. The other critical business functions, set out earlier, will be
operating to complement the decisions reached through portfolio analysis.  
That being  so,  and  given  the  earlier note  that  the  faculty portfolio has  three  levels,  the objectives  of  the
portfolio must be reflected and given effect at each of these levels. From a synthesis of the generic portfolio
management applications reviewed above and in response to the issues confronting the Faculty of Business


















on  existing  (and  critical)  academic  management  and  planning  processes.  However,  within  the  faculty
portfolio analysis, this academic dimension sits alongside the other more conventional dimensions. As one








With  this  in view, Table 1 below sets out  the planned sub‐dimensions which are expected  to enhance  the
faculty’s performance  in  line with  its  vision. Whilst  these  sub‐dimensions  are  considered  to  be  sensitive

































or course  is a  legitimate and answerable question at each  level, but  in practice  it  is answered by different
mechanisms at each level. At a faculty level, academic completeness requires that the learning opportunities
provided by  the  faculty  represent  a  long  term, balanced, but  comprehensive,  learning  experience  for  the
student. This  can  only  be  achieved  by  a  suitable mix  of programs with  appropriate  content. A  business
faculty without a degree in information technology would not meet a reasonable test of completeness. At the
program level, the completeness of a program may be influenced by current industry expectations, academic
developments  in  the  discipline  and  emergent  technologies.  The  completeness  of  a  Master  of  Business
Administration  is  unlikely  to  be  complete  without  appropriate  coverage  of  strategic  management.  The









not signal  the overriding of other dimensions  in pursuit of unlimited  levels of academic completeness. A
different example, and one which does require aggregation, is the ‘market strategy’ sub‐dimension, which at
the portfolio level is answered by consolidating the program and course level statistics from level two and
three  respectively.  The  categorisation  of  each  course  into  one  of  the  product  matrix  quadrants  requires
specific data for each course: for example, student numbers, costs and feedback from surveys. The course is
categorised  and  incorporated  into  the  consolidated  program  matrix  and  then  the  portfolio  matrix.  The
portfolio management functions then consider the implications of the aggregated numbers in each quadrant.
The  suitability of any particular mix will,  to  some degree, be  then dictated by  the generic  strategy being
pursued by the faculty. 
The portfolio performance matrix,  the  framework of which  is outlined  in Table 1,  lies at  the heart of  the











responsive  fashion with  due  regard  to  the  lead  and  lag  times  associated with  design  development  and
delivery of education services. 
Summary
The  operation  of  the  portfolio  management  function  must  necessarily  support  faculty  linkages  with  its










University  enterprise  planning  is  the  foundation  for  the  university  marketing  plan.  The  university
marketing plan seeks to give effect to the corporate objectives, and at the highest level seeks to build a base
for the ‘augmented’ element of the services being offered. This seeks to promote and grow the credence and
reputation  of  the  institution  and  to  build what marketers  like  to  call  ‘brand  equity’  (Mazzorol &  Soutar
2001). However,  these corporate objectives must be supported by  the  faculty’s  ‘actual’ services; otherwise
students’ expectations will not be met over time. The enterprise brand is underpinned by the product/assets
of the faculty and this must be built into the marketing plan. The features of the faculty portfolio emanate
from  the  vision  and mission  of  the  faculty  and  are  given  vent  through  the  academic  aspirations  of  the
faculty. By developing a comprehensive portfolio management approach, the faculty is able to incorporate
academic  governance  and planning  into  the  overall  assessment of portfolio  assessment  and,  at  the  same
time,  provide  essential  product/asset  input  into  the  marketing  plan.  In  this  way,  the  unique  academic
aspirations of the faculty underpin the sustainability of the university’s position in the community and the
marketplace. 












This  paper  has  sought  to  report  on  developments  at  the  Faculty  of  Business  at  USQ  in  relation  to  the
development of a comprehensive faculty portfolio management response  to the circumstances confronting
many universities  in Australia and abroad. Within  the context of developments  in strategic planning,  the
paper  proposes  that  generic  portfolio management  techniques  are  able  to  be  applied  to  enhance  faculty
planning  and  product  development.    This  is  likely  to  be  achieved  by  incorporating  the  academic
performance  dimension  of  tertiary  education  services  into  the  portfolio  performance  matrix  and  by
synthesizing the  techniques garnered from  ‘product’ and  ‘asset’ approaches  to portfolio management. The
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